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Einsqtz der Bolqnced Scoreccrrd
im öffenflich-reGhtlichen Rundfunk
Ger ri l Brösel,/ l-rcnl' Keuper
I Problernslellung
Die öffentl icb-rechtl ichen Rundfunkr-rn-
ternel imen siucl mehr denn ie einem stei-
genden [Jandlungsdruck ausgesetzt. In
Anbetracht cler aktueller.r wirtschaftlichen
Lage und der: ciamit einhergehenden I(os-
tensenkungs- und Sparprograrnme über
a l le  Branchen und Unternehmen der
Wi r tsc l ra f t  sowie  i r r  t le t r  r t te is len  pr iva len
Haushalten rverclen Gebührenerhi ihun-
ger r  der  ö f fe r r t l i ch - rech t l i chen Ur r te rne l r -
nren nicht me[rr widerstandslos akzeptiert.
A k t u e l l e  W e r b e k a n r p a g , r r c r r  p r i v a t e r
I{unclfunkunternehmen gegen die sog.
Rundfunkgebü hren cler öf [entl ich-recht-
l ichen Runclfunkunternehrnen irn Al lge-
meinen unc l  d ie  jüngs t  gep lan te  Gebüh-
renerh i rhung im Spez ie l len  bes tä t igen
dies. Rezipienten, aber auch Verbekun-
den, forclertt  den im Rundfunkstaatsver-
trag kodif iziertei l  wirtschaft l ichen und
sparsamell  Umgang mit den z-ur Verfü-
gung ges te l l ten  Ressource  n .  Darüber
hinaus f i ihren Branchenentwicklungen,
w i e  d i g r t a l e s  F e r r r s e h e r r , r d e r  a h e r  d e r
unar.rfhal tsame Vormarsch des Llternets'
zu  e iner  Konvergenz  der  Anb ie te rse i te
r r n d  b e d i n g , e r t  z t t n e h m e n d  e i r r  r T ' e t t h e -
werbsfähiges Handeln. Die unter diesen
Aspekten z.u berücksichtigende Cross-
med ia l i tä t  i s t  zwar  schon in  e in igen Be-
reiclrett  der öffentl ich-rechtl ichen Rund-
funkanbieter vorzufinden (2. B. die Ver-
k r r ü p [ u n g  v o r r  F e r r r s e h p r o g r a m m -  t t n d
Online-Inhalten), eine generel le Ausei-
nar rderse tz r t t rg  n r i t  V is io r re r r  un t l  S t ra te -
g , ien ,  we lche fü r  dcr r  Ut t tc r t teh tne l tser -
folg von entscheidencler Bedeuturrg sind'
wird im ö{fentl ich-rechtl ichen Rundfunk
jccloch noch vielfacl.r vernisst (vgl. Gläser
1999.5.308 f.) .  Vor diesern I l intergrund
wird naclrfolgend ein Konzept einer Ba-
lanccd Scorccard  (BSC)  f i i r  ö f fenr l i ch-
rechti icl-re Fernsehanbieter vorgestel l t ,
welches einen zentralen Ansatzpurrkt f i i r
die Verbesserung der Führung dieser Un-
ternehnren bi lclen kann.
I Hierorchisthes Bulonced-
I Scorecord-KonzePt
F{insichtl ich der Organisationsstr:uktur
cler verscl-r iedenetr f .andesl-urrdfulr kan-
s ta l ten  l ra t  s ic l r  e in  t tahez t t  e i r rhe i t l i ches
Modell  herausgebildet (vgl.  u. a. Sieben/
Sclrwertz-el 1'997, S'21). Die Leitungs-
uncl Aufsichtsorgane umfassen den In-
tendanten als oberstes Exekutivorgan
sowie den l lundfurrkrat und den Ver-
wa l t r tngsra t .  l ) ie  Führ t r r rgscbene t tn te r -
halb des lnteudanten ist tneist in die
. .k lass ischen"  Fu lk t ionsbere iche, ,Pro-
gramnrdirekt ion " ' , ,  Ploduktionsdirekt i-
on", , ,- l -echnische I) irekt ion" und ,,Ver-
waltungscl irekt ion" untertei l t .  Darüber
h i r r a r r s  c l i f f e r e n z i e r e n  e i n i g e  A r r s t a l t e n '
wic bspw. der Norddeutsche l lundfunk
(NDR), die Programmdirektion in die
Bere iche, ,Fer t tsehet l "  und, , I {ö r : f t r r rk " '
O Die geplonte RundfunkgebÜhren-
erhöhung lösst Zweifel on Wirt-
schoftl icf,keit und Sporsomkeit in
nrnlfr"t o.ttolt"n äufkomt.n.
O, Ein koskodierles Bolonced-
Scorecord,Ko.nzept bietet Ansolz-
punkte für eine Verbesserung der
Ftihrrng von Rundlunkonstollen.
O Der Progrommouftrog, bron-
chenspezi[ische AnspruchsgruPPen
ünd konvergierende Märkle erfor'
dern eine Anpossung bzw. Subsli-
tu l ion der , ,k loss ischen" Bolonced-
Scorecord-Perspektiven'
o Dia sich ous Effeklivitöts- und
Eff izlanzlti n) foidelu ngän' ergeben-
den Ziele werden den gewöhlten
Perspektiven o spruchsgruPPen-
bzw. dimensionsbezogen zrJge-
'ordnet., '  ' .  '  ", ,
l ) iese  St ruk tur  l ie fe r t  e i t ren  geetgnete t t
Anhaltspunkt f t i r  die Architektur des
l lalanced-Scorecard-Konzeptes (z-u den
Grund lagen der  BSC vg l .  u 'a .  I (ap lan /
Nortcrn 1997 und Florväth & Partner
2001), welches auch als e ine hierarchi-
sche Scorecard-Mappe bzw. als eine
Corporate Scorecard verstanclen werden
karrn, bei c{em die einzelnen Scorecards,
wie in Abbildurrg I dargestel l t ,  von oben
nach unten kaskadenart ig zu et l twickeln
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Abbildung i : Koskodierung des Bolonced-scorecord Konzeptes
sowie von nnten nach oben und horizon-
ta l  au fe inanc le r  abzus t i rn rnen s ind  (vg l .
KeLrper  2001,  S .290( . ) .  Z ie l  i s t  dabe i ,
dass nach riem (iegenstrornprinzip clr,rrch-
gängige Zielketten über al le Unterneh-
rnensebcnen geknüpft werden und al le
Mitarheiter ihren Beitrag zur F-rr:eichung
der  obers ten  Unternehrnensz ie le  nach-
vol lziet.ren können (vgl.  Kaufmann 1997,
s .4271.
Auf der obersten Unternehrnensebe-
ne, inr öffentl ich-rechtl ichen Rundfunk
der Intendantenelrene, rvird die Top-Ba-
I anced-Scorecard ( ' lop-BSC) einer Rund-
furrkanstalt  entwickelt.  Als erste Eberte
der Balanced-Scorecard-Mappe beinhal-
tet sie die unternehmensgesalntstra-
tegischen Aspekte und umfasst sowohl
die Kernkorrpetenzen der Rurrdfunkan-
s ta l ten  a ls  auch den Mar :k tbezug (Re-
source-based View bzw. Kernkornpeten-
zansatz.l. Aufbauend auf diesen Ergeb-
nissen gi l t  es, cl ie weiteren Scorecards top
down zu generieren, wobei cl ie jeweils
i rberg ,eordr re te  Ebene zur  gemeinsanrer r
Erarbeitung bzrv. zumindest zur Abstim-
mung mit einbezogen werden muss. Die
Staleglsche
Kommunikalion
ztueite Ebene des I(onzeptes bi lden folg-
l ich die cl ir  ekt ionsspezif isclren Scorecarcls,
welche die wett[rewerbsstrategischen As-
pekte ar-rs Sicht cler einzelnen Direktione n
berircksichtigen. Je nach irrcl ividLrel ler
Organ isa t ionss t ruk tur  des  ö f fen t l i ch-
rechtlichen Rundfunkunternehmens lcann
dabei bspw. in , ,Fernsehen", , I . lörfurrk"
und ,,Neue Medien" unterschieden wer-
den (Geschäf ts fe lder ) .  . !Te i te r führend
können fü r  c i ie  e inze lnen ( l laup t - )Ab-
tei lungen innerhalb einer f) irekt ion ab-
tei lungsspezif ische Scorecalds auf einer
dri t ten Eberte konzipiert werclen. Für den
Ceschäftsbereich,,Fernsehen" wäre so-
mit eine Auftei lung, ir .r  die verschiedenen
Prograrnmbestandtei le denkbar (Port-
fol iostrategie). Gleichermaßen gl iedert
sich der: Bereich ,, I1örfunk" dann in die
unterschiedl ichen Radiosender: del Lan-
desrundfur-rkanstalt .  lnsofern sind die
zweite und dri t te Ebene des Konzeptes
vorrangig durch die nlarl( torientierte
Sichtweise des Market-bascd View se-
kennzeichnet.
Sowolr l  auf Direkt ior.rs- als auch auI
(Haupt-)Abteilungsebene sind bestehencle
l-rorizontale l)ependenzen und Interde-
pendenzen zr-r berücksichtigen, so dass
Abstir lrnrungen zwisclren den einzelnen
Di rek t ionen und ( l {aupt - )Abte i lungen
untere inander  zw ingend er fo rder l i ch
sind. Abhängig von der Größe uncl Kom-
p lex i tä t  der  l lund funkansta l t  können
weitere Scorecards kaskadenart ig bis auf
die Funktionsebene generiert werden
(Funktionalstr:ategie). Fl ierbei ist jedoch
zwischen clern Organisations- und Imple-
rnentierungsaufwand sowie clem daraus
resn l t ie renden Nutzen abzuwägen.
NachfoIgend werclen beispielhaft die Arr-
sätze zur Entwicklung einer Top-BSC
dalgestel l t .  Diese bi ldet die Basis für die
Generierung cler Scorecards der unteren
Ebenen, welche es dann irn Rahmen von
lconkreten Projelcten zu entwickeln gi l t .
I Konzeption ei el Top'Bolonced'
I Scorecqrd
I Möoliche Persnekliven der
I Toplgolon,16-Scorecord im Überhlick
Überge ordnet es Ziel der Top-BSC ist die
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Fezipienten
arrsta[t utrter Beri icl<sichtigung der indi-
v idue l le r r  Ur r te r r rehr r rensgesan l ts t rä teg ie .
welche eine zwingende Vorattssetzung
f  i i r  t l i c  Er r t rv i r  k l r r r rg ,  der  t rn te rgcordne le t r
Scorecards darstel l t .  Die in cler Privat-
wirtschaft als sel l)stverständl ich al lzt lse-
hende Flrarbeitung und I(orttmunikation
der Llnterne[rmensgesaIntstrategie uncl
der clanri t  einhergehenclen strategischen
Ziele wird Lrei den öffentl ich-rechtl iclren
Rur rd  f r r r rk r rn te r t teh tnen oc l r  v ie l  fac l r  ver -
rnisst. I)ennoch rveisen einige Unter:neh-
rlren erste Sclrr i t te in diese Richtung auf.
So posit ioniert sich das ZDF langfr ist ig
nicht rnehr als Rundfunk-, sondern als ein
Mult inrecl ia-Unternehrncn, we[ches den
f rogra t t t t t ta t t f t rag  (vg l .  Bröse l  2003)  be-
reits in einen FLurkt ionsauftraB überführt
hat (vg[. Degenhart 2001, S. 330). Fl ierbei
gi l t  es, neben den klassischen Aufgaben
im Sinne der Progranrmauftragserfül lung
z. B. auch einer lnnovationsfunktion nach-
zukomtnen (vgl.  onl ine ZDF 2003) und
damit markt- und ressourcen- bzw. kem*
korr petenzorientiert der Konvergenz Rech-
nLmg zu tragen (Cortvergence-basecl View).
Al le incl ividuel len tJnternehrnensge-
samtstratepl ien der öf{entl  ich-rechtl ichen
Rundfunkunternehrlen haben dabei die
bestrnrigl iche Erf i i l lung der unterschied-
l ichen l-f fekt ivi täts- und Eff izienzforde-
rnngen zu ber: i icksichtigen und die strate-
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Eff ektivität + Effizienz
Eff ektivität + Eff izi enz
Abbildung 2: Perspektiven der Top-Bolonced'Scorecord
Eff ektivität + Eff iz i e n z
Effektivität + Eflizienz
gischen Erfolgspotenziale, welche Effekt i-
vi täts- und Eff izienzwirkungetr trach sich
ziehen, z.u entwickeltr.  lJnter l ] f fekt ivi tät
wird clabei der Beitrag ztrr Verbesserung
der Vettbewerbsfähigkeit verstatrden
(,, to do the r ight things"), wohingegcn
Effizienz, das Verhältnis aus erhrachten
l,eistrurgen und den dafür eingesetzten
Faktornrengerr charakterisiert.  lnsofern
spiegelt sich die Eff izienz, im ökonomi-
schen Pr: inzip wider. Neben der Llnter-
nehrnensgesat t t t s l ra tcg ie  c r [o t ' t le r t  d ie
Konkre t is ie rur rg  der  T t rp -ßSC zr rnä t l rs t
die Identi f izierung cler relevanten Per-
spektiven. L)ie spezifischen Gegebenhciten
und An forderungen von äf fentl ich-rech t-
l ic l-ren Rundfurlkunternehmen bedingen
eine Anpassung beziel-rungsweise ine
S u b s t i t u t i o n  d c r  k l a s s i s c h e n  ß e t r a c h -
tungsebenen. [Jnter Beri icksichtigung
der unterschiedl ichen Effekt ivi täts- uld
E{fizienzforderulrgen der extertren }Iatrpt-
anspruclrsgruppen bi lden der Programm-
auftrag (Anspruchsgruppe: Staat),  cl ie
Rezipienten urrd die Werbekwden drei
Perspektiven cler -fop-BSC.
Darüber hinaus sind die eigenen I(ern-
kompetenze n sowie die l<ornplementären
I(ernkolnpetenzen cler Kooperationspart-
ner - besonclers vor dern Hintergrund der
Konvergenz auf der Anbieterseite - für clen
rnarkt l  icher.r Erfolg von Rundfunkanstal-
H.5
ten von entscheidender Bedeutung. Dies ist
dar in begründct, dass die Unternehtnens-
gcsälntstrategie die aus der Vision abg,e-
leitete globale Wegbescl.rreibung darstel l t
uncl dabei planmäßig fest legt, auf welche
V eise s tr ate gi s ch e Er fo I gs 1t o tenziale, d. h.
clistinktive llessourcen bzw. I(enr kornpe-
tenzen, aufgebaut bzw. erhalten werclen
können, urn die sich im Urnfeld bietenclen
Chancen unter ."veitestgehender Abwen-
clung der Risiken auszuschöpfen (vgl.
I(euper/I-Iaus 2004, o. S.).  Fl ierbei sind
die obersten lJnternehmelrsziele, wie z. B.
d ie  S ichcrs te l lu r rg  der  la r rg f r i s t ig ,cn  Üher
lebensfälr igkeit ,  mit FI i l fe strategischer
Effehtiuitats- und Effizienzuorteile -
veri f iziert durclr die drei strategischen
Erfolgsfaktoren l(osten, Quali tät und
Zeit -  bestnrr igl ich zu erreichen. Insofern
werden clurch die Unternehmensgesamt-
strategie die Märkte und Geschäftsfeldeq
in  c le r ten  das  Unternehn len  tä t ig  se i t r
r n i i c l r t e ,  t l e f i n i e r t  u r r d  s e l e k t i e r t .  Z o d e m
obliegt der Unterrrehrnensgesamtstrate-
g ie  d ie  A l loka t ion  der  Ressourcen im
I{inbl ick auf die zu bearbeitendcn Märkte
und Geschä{tsfelder. Die ressourcenindu-
zierte und insbesondere auf ernergierende
Mär:kte ausger: ichtete Utrternel-rmensge-
samtstrategie hat somit dr.rrcl .r  die Gestal-
tung ex-ante-orientierter Erfolgspoten-
z ia le  r l i c  Aufgabe,  <J ie  dyr ra rn ische ur rd  evo-
lut ionäre Entwicklung des I-Internehmens
sicherzustel len. Die Top-BSC muss des-
haltr unr die Rentkontp etenzpersp e ktiue
sowie die Kontltlementäre Kernkompe'
te nzp e r s P e ktiu e ergärzt werden.
Zusamrnengefasst spannen djese f i inf
Bet rachrungsebenet t  e i t ren  gee igneter t
Ralunen, rnittels dessen sich das relevante
Ursaclre-Wirkungsgefüge auf oberster
tJ r r te rnehmensebene adäquat  abb i lden
lässt (vgl.  Abbildung 2). Entgegen dem
klassiscl.ren Modell  von K.rrrzrNlNon-
' to rv  l re inha l te t  d ie  ' lop-BSC e ines  ö f -
fentl iclr-rechtl ichen Rundfurrkunterneh-
- .u ,  k . i r r .  e igens tänd ige  F inanzpers-
pektive, was iedoch keine Vernachlässi-
g t rng  e iner  f inanzwi r tschaf t l i chen Be-
trachttrngsweise bedeutet. Die sich aus
den Effekt ivi täts- uncl Eff izienzforderun-
gen ergeber.rden f inanzwirtschaft l ichen
Ziele rverden vie lmehr ansprucbsgruppen-
bzw.  d imens ionsbezoqen den bere i ts
P1: Erhöhung der Vle l la l t
P2: Verbesserung der Aktualität bei
,,Top Ereignissen"
P3: Verbesserung der
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Erhöhung der Ausslrahlung von







Abbildung 3: Beispielhofte Ausgesloltung der Progrommouhrogsperspektive
Spätindikatoren




Vor diesenr Fl intergrund fungier:t  die Pro-
gramrnauftragsper:spektive alsdie,, ßasls-
lterspektiue", weil die effektive uncl effizi,
ente Erft i l lurrg des Plograrnrrrauftrags die
I)aseinsberechtigung von öffentlich-recht-
l i chen Rundfunkunternehmen dars te l l t
(vgl.  Blösel 2003). Ausgangspunkt für die
Erarbeitnng der Ziele, Messgrößen, Ziel-
werre und strategischen Aktionen bi ldet
die Beantwortung del Frage ,,Welclie Er-
wartungen des Staates sind durch clen
Prograrnmauftrag zu erfül len?". Eine aus
staatl icher Sicht zu erfül lende Mindestef-
fekt ivi tät (Sparsanrkeitsprinzip), entspre-
chend dern Grundversorgnngsauftrag bei
maxim a ler Effizienz ( Wirtschaftlichkeits-
prinzip), spannt somit clen Rahmen für
die zu erarbeitenden Ziele. l)abei ist zu
berücksichtigen, dass diese nicht indivi-
duel l  zu konzipier en sind, sondern die ge-
setzl ich zu erfül lenden Anforderungen ab-
bi lden. I(onkretisiert stel l t  das ,,Angebot
eines ausgewogenen uncl vielfält igen Pro-
gramms in  a l len  Bere ichen des  Rund-
funks"  sorn i t  c i r res  der  zent ra len  Z ie le  dar .
Abhängig vorn bereits bestehenden Pro-
granrmangebot können die Ziele weiter
de ta i l l i e r t  werden,  so  dass  d ie  jewe i l ige
Rundfunkanstalt  bspw. eine Steigerung
der Vielfalt  iur Programnrbereich ,, l l i [ -
dung"  oc le r , , ln fo r lna t ion"  ans t reb t .
Mess ind ika toren  zur  S te igerung der
Vielfalt  bi lden z. B. die Quote der \Wie-
derholungen ocler: die Anzahl der unter-
schiedl ichen Zielgrupperr, die ein be-
st immter Sender anspricht bzrv. die rnit
einem bestirnmten Prograrnrn erreicht
werden (sol len).
Aufgr und des damit einhergeherrcler-r
Interpretationsspielratrrles sowie der ak-
tuel len Diskussion über kontinuierl iche
Gebührenerhöhungen ist die l(onkretisie-
rung dieser Anforderung eines der zeltoa-
len Elemente der' Iop-BSC. So wäre etwa
eine Anlehnung an die Ziele aus clen l laus-
haltsgrundsätzen denkbar, bei denen bspw.
ein ausgeglichener I laushalt in Form von
Einnahmen = Ausgaber-r oder nrindestens
eine ausgeglichene l , iquicl i tät in Forrn vorr
Einzahlungen > Auszalr lungen angestrebt
wird. Dali iber hinaus bleibt bspw. kr i t isch
zu hinterfragen, inwieweit sich das von
clen Rundfunkanstalten im Rahrnen cles
Vollprogramrls ausgestralr l te (tägl iche)
Kinderproglanlnr, trotz Existenz des l(in-
derkanals (I( ika), rnit  clen aus clem Ge-
n.reinwi rtschaftlichkeitsprinzi p a bgeleiteten
Grundsätzen vereinLraren lässt. ln Abbil-
dung -3 sind exemplarisch einige Ziele,
deren mögliche Kennzahler.r,  gegl iedert in
Früh- uncl Spätiudikatoren, cleren Vorga-




Neben der Erf i i l lung des staatl ich vorge-
gebenen Programrnauftrags ind i l ic I tc-
zipienten eine weitere wichtige Anspruchs-
gruppe irn IJarrdlungsfeld von öffentl ich-
rechtl ichen I{unclfunl<unternehmen, weil
ihre Anforcler ungen sich nicht rnit  denen
des Prograrnrnauftrags zwingend clecken
(vgl. Schellhaaß 2000). Eine Abbilclung
einer Rezipientenperspektive innerhalb
cler - lbp-l lSC ist somit erforderl ich. Im
l{ahrnen der Anspr-i iche del Rezipienten
an ein äffentl ich-rechtl iches Rundfunk-
programm steht die Beantwortung der
Frage, , ,Wie sol len wir gegenüber unseren
Rezipienten auftreten, urn deren Llrwar-
trurgen hinsichtl ich Programnr und Ge-
bi i l i ren zu erfül len?" irn Vorclergnrncl.
A4rigl iche strategische Ziele sincl z. ß. die
Steigerung der I lezipientenzufr iedenheit,
der Rezipiententreue oder der Gebiihren-
akzcptanz (vgl.  tsrösel 2003).
E,in bedeutendes Problem stel l t  auch
hjer die Festlegurg der l \ lessindikatoren
sowie deren [iberprLifung dar. Neben den
klassiscl 'ren lndikatoren, wie Einschalt-
quoten und Inrage eines Unternehmens,
lassen sich anch Aussagen rnit tels weiterer
I(enrrzahlen treffen. So ist bspw. davon
a u s z r r g , c h c r r , , l a s s  r l i e R e z i p i e n t e n t r c u e ,
ausgcdlückt durch den Antei l  an Stamrl-
sehern und -hörern, auch Aufsclr luss i iber
cli e (lebiilrlen a kzerttanz zul ässt. Gleicher-
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Fl I : Verbesserung der Aktualität inl
Bereich der Unterhaltung
R2: Steigerung des Anteils an
Slanrmsehern
R3: Steigerung der















Ausweitung der Integration del
Rezipienten bei der Programm'
gestallung
Frühindikatoren





Als eine weitere Anspruchsgruppe der i) f-
fentl ich-recl-rt l ichen Runcl{un klrnterrteh-
men sincl clie tWerbekundett ztt berück-
sichtigen. Die Beantlvortung der Frage,
,,\ü/ie bzw. nrit welchem Progranrrn sollen
wir- gegenüber unseren Werbekunden
auftreten., urn auch weiterhin Werbeein-
nahmen zu  erz ie len?"  b i l c le t  den Aus-
gangspunkt f i i r  die Erarbeitung der Ziele
und strategischen Aktionen cl ieser Wer-
bekundenperspektive. Ein'Ziel dieser ße-
trachtungseberre ist bspw. die Steigerung
Vorgaben StrategischeMaßnahmen
dcs Antei ls der Verbecinnahmen an detr
C iesamte innahmen.  D ies  läss t  s ich  u .  a .
durch eine Ausweitung der'Werbeminuten
unter l leachtung der Regelurrgen des RSIV
oder  c lu rch  erhöhte 'Wer :begrundpre ise
erzielen.
hr diesem Zusanrnrenhang nrrrss die
We r b e e r Iö s - Ilei ch u e iten - S p ir ale ber ück'
sichtigt werden, welche in der Regel rnit
einer Ausweitung der Anzahl der erreich-
ten Personen init i iert wird. Daraus resul-
t ierende sir-rkende'1'ausender-I(ontakt-
preise f i ihren zunächst zu einem stcigen-
den Anzeigenvolumen (Mengeneffekt).
maßen spiegelt sich die Rezipierrterrzufr ie-
denheit nicht nur in cler absolut erz-ielten
Einsclraltquote, sondern auch in der rela-
t iven Attr:akt ivi tät eir-rer Sendung, also irn
erzielten Mar:ktantei l  arr einer bestimnrten
Zielgnrppe, rvider. Im Ralttnen der Rezi-
piententreue ist rveiterf rih r:encl z-r-r hitt ter-
fragen, inr'r'ier,veit sich diese auf clen Sender
al lgernein oder aber auf bestinrmte Serien
oder Sparten, wie z. B. derr lrreitagsl<rimi
im ZDF, bezieht. l ) ie Abbildung 4 stel l t
einige nrögl iche Ziele, I(ennzahlen, Vor-
gaben und Maßnahnren dar, die in einer
' Ibp BSC verankert werden könnten.
Frühindikatoren Spätiridikatoren
Vorgaben Strategische Ma ßnahmen
W1: Steigerung der Werbeeinnahmen
W2: Verbesserung der Werbekunden-
zufriedenheil
W3: Verbesserung des lmages durch
ausgewählte Werbung























wie bspw. Kirche,  UNICEF etc.
Abbildung 5: Beispielhofte Ausgestoltung der Werbekundenperspektive
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Verstärkung des regionalen
Bezugs
K2: Verbesserung der Unabhängigkeit
K3: Verbesserung der Präsentation
von Nachriclrten
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' Ausweitung der Werterbildungs-
maßnahmen von Moderatoren
Frühindikatoren
Abbildung 6: Beispielhofte Ausgestoltung der Kernkompelenzperspektive
- fv l i t te l f r i s t ig  können s ich  jedoch d ie
'Werbgrr,r 
nrl pr:eise erh tjhen lasser-r (Prei s-
effekt),  wei l  die gesunkenen -Iäusender-
I (on tak tpre ise  d ie  Sp ie l räurne  fü r  e ine
Preisel l iöhung schaffen (vgl.  I{einrich
2 0 0 1 ,  S . 2 4 1 ;  I ( ö c h e r  2 0 0 2 ,  S . 4 3 ) .  D a r ü -
ber hinaus gibt der Antei l  der ' l7erbeer-
löse einer Rundfunkar-rstalt  an den ( le-
sarntbrutto-'Werbeerlösen Au fschluss über
die relat ive Attrakt ivi tät der Anstalt  ge-
genüber  der  I (onkur renz .  Abb i ldung 5
ze ig t  be isp ie lha f t  Z ie le ,  Messgrößen,





Neben den Perspektiven aus Sicht der ex-
ternen Ansprtrchsgruppen ist in der Top-
BSC die Kentkompetenzperspektiue zt
verankern, der al le intrabetr iebl ich rele-
vanten Faktoren subsumiert we rden. ßei
Kernkornpetenzen handelt es sich unr un-
ternehmensindividuel l  konfigurierte di-
st inkt ive Ressourcen (vgl.  Prahalacl/  I Ia-
rnel 1990, S. 8.3 f. ;  Bömer 2000, S. 79),
welche die Basis für strategische Wettbe-
werbsvor te i le  b i l c len .  D is t ink t i ve  Res-
sourcen umfassen dabei särntl iche Quellen
eines Ljnternelrnrerrs, clie frir die Effekti-
vi tät uncl E{f izienz des Unter:nehmens ver-
antwort l ich sincl r-rnd gleictrzeit ig die
Eigenschaft der'Wertgenerierung, der Ein-
zigart igkeit  und der Nicht-Lnit ierbarkeit
Messgrößen
Spätiodikaloren
i nne l raben (vg l .  l l ü rk i  1996,  S .Z02f f  . ) .
Eine I(ernkonlpetenz ist surnit  eine l(orn-
bination von sich ergänzeuden liähigkeiten
und'Wissensgrundlagen, cl ie in der Orga-
nisation eingebettet sirrd uud dazu fül ' rr :en,
dass einer oder rnehrere kri t ische t lnter-
nehmensprozesse auf höchstem Niveau
beherrscht werden (vgl.  Abplanalp/Lom-
br iser  2000,  S . .52) .
Wesentliche Fa ktoren det Kernkortrpe-
tenzen stellen clabei in der Regel clie incli-
viduel le Strategie ( irnrnateriel le Kon.rpe-
tenz) oder aber die eingesetzten J'echno-
logien uncl cl ie Organisation (sowohl der:
eigentl iche Aufbau als auch cl ie intra- und
interbetr iebl ichen Abläufe) dar. Zusärz-
l ich fungieren auch die Mitar:beiter hin-
sichtl ich ihrer Quali f ikat ionen, aber auch
bezüglich ihres zwischer.rnrenschl ichen
Urngangs, ausgedrückt durch die Unter-
r.rehrnenskultuq als wesentl iche Quellen
der l(ernkompetenzcn. Unter Berück-
sichtigung des Zusamrnenspiels dieser
Faktoren ist die Erstel lung von pro-
grarnmauftragskonformen Inhalten (also
Nachrichten, Reportagen, Serien, I(urz-
rneldungen, Verkehrsi nfonnationen etc. )
sowie deren Bündelung und Ausstrah-
lung als l(erngeschäft von öffentl ich-
rechtlichen Rundfunkunternehmen anzu-
sehen. Auf dem Kerngeschäft basierende
Kernkompetenzen besitzt ein öffentl ich-
rechtl iches Rundfunkunternehmen dann,
wen l l  es  c len  Anspruc l rsgr r rppen e inen
Vorgaben StrategischeMaßnahmen
tresorrderen Nutzen st i f tet bzw. sich ge-
geniiber clen V/ettber'verbern abhebt.
Vergl ichen r l i t  clem Zf)F zeichnet sich
cler NDII z. ß. durch seine regionale Ver-
ankerung aus. I)urch zahlreiche lokale
Berichterstattungen wircl für eine be-
st immte Zielgruppe - nämlich die Rezi-
pienten ebcn dieser Region - zusätzl icher
Nutzen gescbaffen. Die Strategie der * in
rvc i ten  I  e i len  -  r 'eg io r ra l  a r rsger ich te len
Prograningestaltung stel l t  eine Kern-
kompetenz des NDR dar (Portfol io-Stra-
tegie). Gleicherrraßen besitzt der NDR,
u. a. nri t  seinen I Ianrlrurger Fihnstudios,
eigene rcdaktionei le, aber arrch technisclre
Produktionskapazitäten, die in gewissern
Maße eir.re Unabhängiglceit  gegenüber
Fremdanbietern von Programrn-Produk-
t ionen errnögl iclren. Die I lerstel lung von
Eigenpr :oduk t ionen is t  somi t  ebenfa l l s
clerl  I(e rrrgeschäft r les Nl)R zuzuordnen.
Darüber hinaus verfügen z. B. der NDR
uncl cler 
'UfDR über eine eigenständige
Hörfunk-Sparte als weiteren Vertr iebs-
kanal. Gegeniiber den privaten Anbiete rn
uncl dem ZI)F werden folglich die Inhalte
nicht nur i iber das Fernselren und das
Infernet, sondern zusätzl ich auch noch
über das Radio vertr ieben.
Irrrrerhalb der Kernkomp e tenzP ersp eh-
t iue lassen sich sornit  vielfält igste Mess-
rverte uncl Keunzahlen definieren. Strate-
g i s c l r e s  Z i e l  d c s  N D R  k ö n n t e  u .  a .  e i n
noch stärkerer regionaler Bczug innerhalb
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Frühindikatoren Spätindikaloren
Abbildung 7: Beispielhofte Ausgestohung der Perspektive der komplementören Kernkornpetenzperspeklive
Vorgaben StrategischeMaßnahmen
zugel-retr ist,  dass viele der öffentl ich-
recl-rt l ichen Rund{r,rnkunternehmen im
Berejch des lnternets zwar l(otnpetertz,
jedoch noch keine Kerrrkompetenz auf-
bauen konnfelt .  Daher bieten sich strate-
g , i sc l re  l (oopet 'a t io t te t t  t r r i l  I Jn te lneht re l t
an, dcretr I(entlcortpetetrzen beispielsweise
inr Marketing ocler aber in der tecl'rnisclren
Ausstattr-rng uncl Abwicklung des Online-
Auftr: i t ts l iegen. Dies rvird auch durch die
l(oooeration zwischer-r dern ZDF und dem
Llntenrehnlen Microsoft,  welches als Ser-
vice Provider für den Orrl ine-Atrftr i t t  des
ZDF fungiert,  bestät igt.  I(onkretisiert für
die Tbp-BSC ist bspw ein Zuverlässigkeits-
Lrdex anwendtrar, cle t clie Zuver:lässigkeit
hinsichtlich Leistung bzw. die tielrlerquote
des Inter:netseitenaufrufs beschreibt und
in einenr sog. , ,Ser1,ice l ,evel Agreerlent"
(SLA) verankert wircl.  , ,Service Level Ag-
reernents", welche aktuel l  besonders im
EDV-Bereich Anwendung f inden, in der
Regel aber f i i r  jede l(ooperation abge-
schlossen rverclen können, determinieren
clas gegeuseit ige Anspr:uchsniveau des
I-eistr-rngsverhältnisses und beein{lussen
s o r r r i t  t l i e  Q u a l i t ä t  d e r  I ( o o p e r a t i o n .
I)arüber hinaus können auch sog. Irna-
geträge4 wie z. B. Thotnas Cjottschalk
ocler: Sabine Christ iansen, von Rundftrnk-
urrternehtnen zu den Kooperationspart-
nern gezählt wcrden. Als Syrnpathieträger
beeirrf lussen sie das Verhalten cler Rezi-
Dienten uncl Werbekunclen trnd f i- ' rhren
cler Prograrnrngestaltung scin. l) ies wie-
derunr erforclert atrer eine Erhrihung cler
Anzahl der Redakteur:e rrucl Mitarbeiter,
die sich mit cler regionalen frogramtn-
herstei lurrg lreschäft igen. ßezogen auf cl ie
Ebene der Mitar beiter bieten sich f i i l  eine
Rundfunkanstalt  vielfält ige Mäglichkei-
tcn  zum Erha l t  bz l .  zu tn  Aus l rau  von
I(ernkonrpetenzen. Urnfasst bspw. die
Ausbilclung als Moderator in einern l(uud-
funkunternehnren spezif iscl ie uncl erst-
ki assige rX/eiterbiIdungsrnaßnahnren, wie
Rhetorikkurse oder aber sogal Auslands-
einsätze, so kann dies nicht nur zu eitrer
verbesserten Moderatoretleistung und
somit zu einer besseren Prograrntndar-
stel lung beitragen, sondern gleichzeit ig
auch clas Irnage cles Unternehmcns als
attrakt iver A rbeitgeber fördern.
Vor clern I l iutergrurrd der aktuel len
wirtsclraft l ic lren Lage sowie der nran-
gelnclen Akzeptanz für steigende Rund-
funkgebiihren sehen sich atrch üffent-
l i ch- rech t l i che  I {und funkunternehmen
gezwung,en, ihre l(osten zu senken. Ge-
rade be i  F i l rnproduk t ionen var i ie ren  d ie
Produk t ionskos ten  e iner  Sendung pro
Minute  enornr .  Z ie l  e i r ies  ö f fen t l i ch-
rec[rtlichen Rundfuuktrrrtcrnehrnens könn-
te 2.. l l .  cl ie Reduzierung der: l(osten ie
Senc lenr inu tc  von F i I rnprodu l< t io r ten  um
107u se in .  ln  Abb i lc lung 6  s ind  exent -
p la r isch  nr r ig l i che  Z ie le ,  Messgr< ißen,
Vorgaben und I Iancl lungsnraßuahnrerr
der I(ernkotnpetenz-perspektive au fge-
ftihr:t.
I Perspektive der komplemenltiren
I l(ernkompelenzen
I der Iop-B'olonced-scorecord
Irn Rahn'ren cler komplernerltäten Kern-
kornpetenzen gi l t  es, bestehende unter-
nehnrenseigetre I(ernkornpetertzlücken
durch das Eingehen von strategischen
l(oopelat ionen mit andel en tJnternehmen
oder Personen zu sclr l ießerr (vgl.  I(euper/
FIans 20()3, S. 85 f.) .  Die hierdurch zum
Ausdruck kommende ar.rgebotsseit ige
I(onver:gerrz rlnterstützt die erfolgreiche
Ver:folgung der Crossrrredia-Strategie. Im
Hinbl ick auf die Perspektive der komple-
mentären Kernkontpetettzen bede utet dies
die ßeanrwor:tung der F'rage, , ,Mit wel-
chen Unternehmett und Petsonen sol letr
Kooperationen atrfgebaut bzw. aufrecht
erha l te r r  werdcr t ,  t r rn  r l ie  I (e r r rkoml )e te t l z -
lücken z.u sclrließen und letztlich Er:folg
z.u erz,ielen".
Ausgangspunkt der Betrachtr 'rng ist
z-unächst das Identifizieren der I(ernkorn-
petenzlückerr von öffentl ich-r:echtl icherr
Rundfunkunternehmen. Einen wesent-
l ichen Bereich der komplernentäreu Kert l-
kompeteuzeu stel len hier:bei cl ie , ,Neuerr
Medien" dar. Noch vor einigen 
.Jahrel
beschränkte sich die Erfül lung des Pro-
grarnrnanftrags auf die Bcr:eiche ,,Fernse-
hen" und ,,Flörfunk", so dass davon aus-
KKl Verbesserung der Zusammen-
arbeit mit technischen
Kooperationspartneffr
Steigerung der Markenbi ldung
von Personen






















zum Ausbau der Person als Marke
ldentifizierunq der Kooperations-
Kostentreiber, Neuverhandlung
der bestehenden Verträge oder neuer
Kooperationen
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Abbildung 8: Ursoche Wirkungsgefüge zwischen den Perspektiven der Top BSC
gangener Kooperatiolren Pr-odukte und
l-eistungen hergestellt, die direkt auf die
Rezipienten und \üerbektrnden einlvirken
bzw clie Anforderungen des Staates erfül-
len sol len (Pfei le 4, 5 und 6). In Abhängig-
keit  von den bei den externen I Iauptan-
spruchsgruppen subiektiv empfunclenelr
\ilirkungen erfolgt ein indir.idueller Ab-
gleich zrvischen den gestellten Erwartun-
gen und dem erzielten F.rfülhrngsgracl, der
gegebenenfalls Veränderungen der Effek-
t ivi täts- und Eff izienzfr irclerungen ach
sich zieht (Pfei le 1, 7 und 8) und welche an
clie l(err-r kor-npetenzen r-rnd lcomplernen-
tär 'en Ker:nkompetenzen weiterzttgeben
s ind  (P fe i le  2  und . l ) .
I(onkr:et isiert kann so bspw. t ler Zu-
sanrnrcnhang zwischen Marktforschur-rgs-
aktivi täten und einer verbesserten Pro-
granrmquali tät clar:gestel l t  werden. Wer-
bekunden scha l ten  ih re  \ fe lb r rng  nur ;
wenn cl ie mil  der Werbung forcierte Ziel-
gnrppe mit der Zielgruppe der I lezipien-
ten überei.nst irnnrt.  l ) ies irnpl iziert für
öffentl  ich-rechtl iche Runclf i l . rkunterrreh-
men derr Besitz von (Kern-)I(ompetenz
irn ßereich der Marktft i rschung. Verbes-
sert ein öffentl ich-rechtl iches Rundfunk-
unternehmen seine Nlarktforschungsak-
t i v i tä ten  h ins ich t l i ch  der  Z ie lg ruppen-
identi f izierung uncl deren Zuordrtung
zum forcierten Programnr, so lässt sich
dieses individuel ler auf die Rezipienten-
wünsche anpasser. Eine dar-nit  einherge-
hende erhöhte  Rez ip ien tenre ichwei te
führt sorvohl ztr einer besseren I lefr iedi-
gung der Erwartungen der'Werbekunden
als auch zu sinkenclen Tausencler-I(on-
taktpreisen. Aus Sicht der r j f fentl ich-
rechtl ichen R undfunkunternehmen lassen
siclr nri t tel fr ist ig aufgrund dcs gesteiger-
ten Inferesses der werbetreibenclen'Wirt-
schaft höhere l7erbegnrr.rclpreise erzielen.
Die erhri l ' r ten'Werbeeinahmen wiederum
bieten die Möglichkeit,  f inanziel le Mittel
in neue respektive bessere Produktionen
zu invesfieren, was aus Sicht der l tezipien-
ten nrit einer Verbesserung der Programtn-
quali tät einhergeht (vgl.  Werbeerlös-
Iteichweiten-Spirale).
Eine weitere Ursache-l7irkrrngskette
läss t  s ich  zwischen dem Aufbau von
I(onrpetenz inr C)rr l ine-Bereich und einer
E lhöhung der  Anzah l  der  Rez ip ien ten
u. [J. zr-r höhelen Reichweiten, steigenden
'Werbeeinnahmen 
odel generell zul L-nage-
verbesserung des  Rundfunkunterueh-
mens. Bei cler Verankerung dieser Image-
träger in einer -Ibp-BSC ergibt sich jedoch
die Scl iwierigkeit cler Quanti f izierung des
Nutzens ,  der r  d iese  Koc lpera t ionspar tne t '
st i f ten. Mögliche Lrdikatoren zur Messung
der  Be l ieb the i t  d ieser  Syrnpath ie t räger
sincl neben clen von ihnen erzielten [ i in-
s c l r a l r q r r o l e r r  a r r c h  d i e  A n z a l r l  . l e r , , F a r t -
|os t " ,  das  In te resse de t  Werheb lar rche
sowie die Abwerbungsversuche von I(on-
kur renzunternehmen.  Mög l iche  Z ie le ,
Messgrößen, Vorgaben und Flancl lungs-
rnaßnahrnen cler Perspektive de r komple-
mentären I(ernkon.rpetenzen sind in Ab-
bi ldung 7 exer.nplarisch dalgestel l t .
I Mögliche Ursoche-Wirkungs
I iilH,|;rlop-Bulonced-
Nachclen'r särntliche Ziele, Messrverte und
str:ategischen Al<tionen fiir alle Perspekti-
ven durch die Führungsebene der Rund-
funkanstalt  ider.rt i f iz iert wurden, gi[ t  e s,
die spezif ischen Ursache-\ü/ i lkungsbezie-
hungen her:zustellen uncl sornit die Per-
spektiven mifeinander zu verknüpfen. Ab-
bi ldung 8 ver:deutl icht - stark aggregiert -
die L)ependenzen und Interdependenzen
zwischen den Perspektiven uncl clen Effizi-
enz- uncl Effel<tivitätsaspekterr. l)ie nach-
folgenden Beispiele sollen einen Einblick
in die möglichen Ursache-\üirkungsketten
geben und dienen ais Ansatz [ür die l(on-
zeption einer konkreten Top-BSC. Dabci
sind insbesondere die indivicluellen Struk-
turen, I(emk<)mpetenzen uncl verfolgteu
Strategien zu berücksichtigen. Weiterfäh-
lend is t  daun e ine  Verza l tnu t tg  rn i t  der r
einz.elnen (separat zu konzipierenden)
Direktions-Scolecalds vorzunehmeu.
Ausgehend vou den Erwartungen cles
Staates sowie der Rezipienten und'Werbe-
kunden ergeben sich spezifische Effekti-
vitäts- und Flffizienzforclerungen an öf-
fentlich-rechtliche Rrurdfriu kunternelrrnen
(Pfei l  l ) ,  welche es irn Rahmen der Leis-
tungserstel lung n-r i t tels der l(emkompe-
tenzen und komplementäreu Kertrkornpe-
tenzen zu er:fül len gi l t  (Pfei le 2 urrd 3). Un-
ter Berücksicl.rtigung der Ef{ektivitäts- uncl
Eff izienzaspekte werden auf Basis der
I(ernkompetenzen sowie mittels einge-
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beschreiben. Unrfassende uncl uicht trur
sendungsbezogene Internetaugebclte wer-
clcn lreute auch von öffentlich-rechtlichen
Unternehnlen erwartet. Neben del Erfül-
lung dieser Envartung lässt sich aber auctr
zielgruppenolientiert das Interesse poten-
ziel ler Rezipienten auf bestimn'rte Pro-
granrnre odel Sendrrngen lenketr, die somit
direkt als neue l(unden gewonnerl werclert
können. Gleicherrnaßen fühlt eirr profes-
sionel ler und unrfassender l r ternetauftr ir t
auch zir einer Verbesserung des Itnages und
der Bekanutheit einer I turrdfunkanstalt ,
r,r'as rvieclerunr positiv auf die Rezipienten-
ger.vinnung und -bindung rvirkt.
I Zusammenfossung und Ausblick
Öffentl  ich-rechtl icl te Rundfnnkanbierer
sehen sich zunehmend einern steigenden
l lanc l lu r rgsdruc l<  a r rsgesetz t .  D ie  w i r t -
schaft l iche und sparsame Erft i l lung cles
Progranrtnauftrags bei gleichzeit iger I3e-
fr iedigung cler Interessen cler Rezipienten.
unr l  der  Verbewi r tscha[ t  sc l re i r r t  z -u t teh-
nrend urrerf i i l lbar. Darüber hinaus weisen
die ncuer' l ichel Überlegr,rngen, die mo-
natl ichen ,, I tunclfunkgebii l rren " zum Jah-
le 200.5 urn 1,()9 Euro auf 17,24 Eu,ro
anzuheben,  an f  Ver :sc l twendungen im
Unrgang rrr i t  den f inanz.iel len Ressottt :cen
und {olgl iclr  auf Schwächcn in der LJnter-
nehrnensführung und -stet lerung von t i f-
fentl ich-r:echtl ichen Rundfunkaustalten
hin. Zunehmencl werden Forderuugen
nach einern umfassenclelr Controlling larrt'
mittels dessen sich die Planung, Kontrol le
uncl lnfornrationsversorgultg im Hinbl ick
auf die Unteruehmenszielsetzung erfolg-
reich gestalten, vor al lem aber messen
lässt. Da bei näherer Betrachtung derzei-
t ig verwerrdcter I l tstrumente zu erkennen
ist,  dass bis heute nur einfache Systerne
zur  Ur t te r t te l tn rc l tss te t re r t tng  e i t rgesetz t
werden, die eine einseit ige l ; inanz- Lrnd
Verg,angerrheitsorietrtierung unc{[ eine tnan-
gelnde Strategieausrichtrrng aufweisen
und clem tatsächl icl ' rer-r Spantrtrngsver-
hältnis von Pt ograrntrtau{rrag, -Werbewirt-
schaft urrcl l lezipienten nicht gerecht
werden, ist die Entwicklung integrierter
Steueruugssysteme rforderl ich, welche
neben c1uauti tat iven uncl vergangenheits-
orientierten aucb qualitative urrd zukunfts-
orientierte I(ennz-ahlen berücksichtigen,
ohne clabei jedoch an Praktikabi l i tät zu
verl ieren.
E,ir i  diesen Anforderung,en entspre-
chendes integr:iertes Kennzahlensystem ist
die llSC, mittels der die auf die ljntetneh-
merrsz.iele ausgerichtete l.eistungselbrin-
gung anhand weniger ausgewählrer Kerrn-
zahlen mult ikr i ter iel l  beurtei l t  werclen
kann. In Anbetracht der l{ahrnenbedin-
gunger],  die sich u. a. aus deur Programm-
auftrag, der gesetzl ich kodif izierten Be-
achtung des \ü/irtschaftlichkeirs- urrd cles
Sparsamkeitspr: inzips, den heterogenen
Selbstf inanz-ierulrgspoterrzi alen ( Gebü h-
ren und Werbeeinnahmerr) sowie der Or-
ganisationsstt 'uktur öffenrl ich-rechtl iclrer
AnLr ie rer  e rgcben,  wurdc  e i r rc  h ie ra lc l r i -
sche Scorecard-Mappe vorgeschlagen, die
anschl ießencl mit der Iop-BSC fr ir  r i ie
oberste fJuternehnrensebene konkr:et isiert
wurde. Dabei wurderr spezif ische Per-
spektiven vorgestel l t ,  welche atts einer
Anpassung und Substi tut ion cler klassi-
schen Betrachtttngsebeuen result ieretr.
Vor allem beirn Einsatz cler BSC inr öf-
fentl ich-r:echrl ichen Runclfunk ist mit vie-
lerr Restr ikt iomen ttnd Behinderungen aus
särntl ichen Felclerrr der Organisation zu
rechnen. I)ie Akzeptanz bei Mitar:beitern
r r r rd  l ln te r r rehntens l i ih rung w i r t l  son l i t
zum wichtigsten lirftrlgskriterium. f)aher
ist es von entscheidender: Bedeutung' dass
anr rc i l re r rde  ur r t l  akzept ie r te  Führ r r r rgs-
kräfte der obersten Untelnehmensebene
das ßSC-Pro iek t  ak t i v  un tc rs t i i t zen  s r rw ie
dafür sorgeu, dass das Konzept unterneb-
mensintern professionell und als irrtegrier-
ter Ansatz kommuniziert wird. Dabei ist
zu berücksichtigen, dass umso stärkere
Promotoren benötigt werdelt, ie innovati-
ver die Anwerrdung ist bzw. ie , ,eingefah-
rener" einzeltre Ahtei lungen und Direk-
tionen sincl. So ist bspw. davon auszuge-
hen, class in cler lteclaktionsabtei[ung, wel-
c l re  t len  Or r l ine-A u f t r i t t  vera l l lwor te t '  rn i t
weniger , ,Widerstand" zu rechnen ist als
in den jahrelang bestehenden Abteih,rngen
der Verwaltungsdirekt ion. Öffentl ich-
r:echtliche Rundfunkunternehrnen sollten
zudern berücksichtigen, inwieweit sie vol l-
ständig eig,enständig die benötigten quan-
t i tat iven und quali tat iven Ressourcen,
die die Umsetzung eines solchen Proiektes
erfordert,  zur Verfügung stel len ki innen.
Vielfach wurden posit ive Erfahrungen in
der Zusamnrenarbeit und externen Bera-
tern genlacht, welclre ergebnisorientiert die
Implementierung eines Balanced-Score-
card-Projektes vorantreiben können (vgl.
l r i c rzu  I (au fnrann 1 .997,5 .427 f .1 .
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